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Wenn wir Unternehmensführung und Dienstleistung verknüpfen, so können wir 
drei Felder erkennen, auf denen diese Sichtweise der Dienstleistungsthematik 
wichtig wird. Das erste Feld ist das, was heute früh auch schon, gerade in 
den beiden Vorträgen von Herrn Albach und von Herrn Miles, intensiv erörtert 
wurde, nämlich die Tatsache, daß sich die kundenorientierte Leistung eines 
Unternehmens, sei es ein Sachleistungsunternehmen, sei es ein Dienstlei-
stungsunternehmen, immer stärker durch neuartige und ergänzende Dienstlei-
stungen bereichern muß, um am Markt wettbewerbsfähig zu bleiben. Das ist ein 
Thema, das gerade auch im internationalen Geschäft immer mehr an Bedeutung 
gewinnt; die Komplettierung der Stammleistung durch andere Serviceleistungen 
unterschiedlichster Art, bis hin eben zu den berühmten Gegengeschäften, die 
heute noch nicht diskutiert worden sind, den sogenannten Kompensationsge-
schäften, die ja aus manchem angestammten Industrieunternehmen ein Handels-
haus haben werden lassen, im Nebenberuf sozusagen. Gerade mit den Staatshan-
delsländern spielt dieses Thema eine große Rolle, aber nicht nur mit diesen, 
auch zunehmend mit Ländern der Dritten Welt. 
Wenn ein Unternehmen erkennt, daß eine leistungsfähige Präsenz am Markt nur 
durch Kombination von Sach- und Dienstleistungen oder von alter Leistung und 
neuer Dienstleistung langfristig möglich ist, dann ergibt sich eine wichtige, 
unternehmensstrukturelle Frage: Wie kann man die neuartigen Dienstleistungen 
einbinden in die Leistungserstellung? Soll man die Dienstleistungen, für die ja 
meistens das Unternehmen selbst noch keine große Kompetenz hat, im Rahmen 
von zum Beispiel strategischen Allianzen und neuen Kooperationen einbinden 
oder soll man sie selbst zu erstellen versuchen? Diese Frage, die uns nachher 
noch einmal bei der anderen Thematik der Einbindung von Dienstleistungen in 
die Unternehmensführung beschäftigen wird, kann man auf theoretischer Ebene 
seit nicht wenigen Jahren und mit zunehmender Anwendung in der Praxis auch 
auf der Basis der sogenannten Transaktionskostenökonomie analysieren und 
dabei die relativen Vorteile, die ein externer oder interner Produzent von 
Dienstleistungen hat, vergleichen, um dadurch eine im weiten Sinne kostenopti-
male Angebotsstruktur zu sichern. Sowohl die Produktionskosten der Dienstlei-
stung als auch die mit der Erstellung und dem Vertrieb der Dienstleistung und 
ihrer Anwendung möglicherweise verbundenen sogenannten Transaktionskosten 
- man kann sie auch als Koordinationskosten bezeichnen - sind zu einem 
Gesamtoptimum zu führen. 
Neben der sehr wichtigen marktbezogenen Thematik der Dienstleistungsproduk-
tion im Unternehmen, das heißt also dem Eindringen der Dienstleistung in die 
Endleistung, ist eine ebenfalls genauso wichtige und heute früh ja noch 
ausführlicher diskutierte Thematik die der Einbindung der Dienstleistung als 
Input in den Produktionsprozeß, also nicht als Komplement des Outputs, 
sondern als Input. Und hier zeigt sich die Dienstleistungsabhängigkeit des 
Wertschöpfungsprozesses in immer stärkerem Ausmaße - Herr Albach hat das 
heute in, wie ich finde, eindrucksvoller Weise nachgezeichnet. 
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Für die Untemehmensfïïhrung zeigen sich hier wiederum zwei Probleme: Das 
erste ist meines Erachtens ein sehr schwieriges Problem, nämlich, in welchem 
Ausmaß braucht man überhaupt solche koordinierenden, steuernden, planenden, 
kontrollierenden, innovationsfördernden Dienstleistungen interner oder externer 
Art? Da es keine Produktionskoeffizienten gibt, an denen man ablesen könnte, 
wieviel Dienstleistung eine Endleistung am Markt braucht, ist hier ein Ermes-
sensproblem aufgeworfen, und dieses Ermessensproblem macht Unternehmen, die 
sich mit dieser Frage bewußt befassen - viele befassen sich damit leider nur 
unbewußt - nicht geringe Schwierigkeiten. Zur Lösung dieser Frage: "Was ist 
das angemessene Niveau der internen Dienstleistungsproduktion für die Endlei-
stungen?" gibt es verschiedene Verfahren, die vor allen Dingen von Unteraeh-
mensberatungsfirmen, aber auch von anderen angeboten werden und die unter 
dem Stichwort etwa "Gemeinkostenopümierung", wGemeinkostenanalyse", "Zero-
Base-Budgeting" und ähnlichen Konzepten bekannt geworden sind. A l l diesen 
Konzepten gemein ist, daß sie nur dann überhaupt Sinn machen - viele 
Erfahrungen der Praxis belegen das - wenn zuvor die Strategie des Unter-
nehmens geklärt ist, das heißt, wohin will das Unternehmen überhaupt? Denn 
nur dann kann man die interne Verwaltungs- und Dienstleistungsstruktur und 
auch die externen Belieferungen auf diesem Gebiet optimieren. Das wird häufig 
übersehen, und diese Methoden werden dann häufig nur als "Rasenmäher-
methoden" eingesetzt - was schlimm genug ist. 
Die andere Problematik, die sich der Unternehmensführung stellt, ist die, 
wiederum zu entscheiden, in welchem Ausmaß diese inputbezogenen Dienstlei-
stungen intern erstellt oder von außen bezogen werden sollen. Auch dazu hat 
Herr Albach heute früh einige Gedanken vorgetragen, und auch hier wiederum 
kann die vorhin schon angedeutete Transaktionskostenökonomie wichtige 
Entscheidungshilfen leisten. Ich führe selbst gerade ein Kooperationsproiekt 
mit der Industrie durch, in dem wir genau diese theoretische Basis, die ich hier 
nur andeuten kann, als Grundlage für eine strategische Orientierungs- und 
Entscheidungshilfe entwickeln zur Bewältigung der Frage: Welche Forschungs-
und Entwicklungsleistungen, welche sonstigen Vorleistungen sollen intern und 
welche stärker extern vergeben werden, und was für Mischungen gibt es aus 
beiden Vorgehensweisen? Es kommt auch hier wiederum darauf an, nicht nur 
die Produktionskosten im engen Sinne, sondern auch die Gesamtheit der zum 
Teil nicht quantifizierbaren Koordinationskosten mitzuerfassen sowie die 
Einflußgrößen dieser Kostenkategorien, auf die ich aus Zeitgründen hier nicht 
näher eingehe. 
Ein drittes Feld der Dienstleistungen ist das der unternehmerischen Aktivität 
sui generis, das heißt, Dienstleistungen können unabhängig von der alten 
Stammleistung Quelle unternehmerischer Betätigung sein - auch darüber ist 
heute schon gesprochen worden. Und in diesem Sinne sollte man Dienstleistun-
gen immer auffassen als die unternehmerische Chance, die darin liegt, daß man 
Dritte von bisher ihnen zuzuordnenden und auf sie entfallenden Lasten 
entlastet, Lasten etwa derart, daß Unterstützungsleistungen, Informations- oder 
Kommunikationsleistungen, Suchkosten, Kontrolleistungen und ähnliches ver-
ringert oder auch ganz abgenommen werden. Wer sich im Dienstleistungssektor 
langfristig engagiert, der muß sich immer fragen, ob die Summe der bei dem 
Anwender dieser Leistungen eingesparten Produktionskosten und Transaktions-
kosten groß genug ist, um eine Zanlungsbereitschaft langfristig sicherzustellen, 
die in der Lage ist, die beim Dienstleistungsanbieter entstandenen Produktions-
kosten und Transaktionskosten abzudecken. Das ist ein ganz simpler Kostenver-
gleich auf sehr erweiterter Kostenbasis, der stattzufinden hat und der von 
manchem unternehmerisch tätig werdenden Anbieter leicht übersehen wird. Nur 
wer diese ökonomische Auslotung des Dienstleistungspotentials vornimmt, kann 
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langfristig überleben, und natürlich ist diese Auslotung immer wieder den 
Bedingungen, die sich neu stellen, anzupassen. 
